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GUITTI NETO, M.O.  FLUXO DE CAIXA COMO FERRAMENTA DE PERPETUAÇÃO 
E INOVAÇÃO ENTRE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS. Pesquisa publicada pelo 
Sebrae no ano de 2007 aponta aumento considerável na sobrevivência de empresas no triênio 
de 2002 a 2005, creditando tal resultado ao desempenho positivo de três variáveis 
macroeconômicas aliado ao aumento da capacitação dos empresários. Não obstante aos 
efeitos positivos da capacitação destes empresários, seis anos após a divulgação da referida 
pesquisa, observa-se um cenário macroeconômico com as mesmas três variáveis apresentando 
tendências contrárias às observadas no período alvo da pesquisa. Realizou-se um estudo 
aprofundado do comportamento destas variáveis e de que forma suas tendências atuais podem 
impactar negativamente às micro e pequenas empresas. A sugestão apresentada à 
problemática em questão é a adoção de gestão financeira por meio de ferramenta de fluxo de 
caixa, considerada uma inovação de processo pela metodologia do programa Agentes Locais 
de Inovação. Além dos argumentos teóricos, o contexto do presente trabalho é sustentado pela 
exposição dos resultados obtidos junto aos empresários pertencentes à amostra utilizada para 
criação desta Monografia. 
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As micro e pequenas empresas representam, segundo Sebrae, 99% de todas as 
empresas brasileiras, são responsáveis por 60% dos empregos formais e respondem por 20% 
do PIB brasileiro. Sua importância econômica e social justificam a existência do Sebrae e de 
quaisquer outras instituições, programas e esforços no sentido da preservação e evolução 
deste nicho de empreendimentos. Neste contexto se encaixa o programa Agentes Locais de 
Inovação (ALI), uma parceria entre o CNPq e o Sebrae, que por meio da promoção da cultura 
da inovação entre as pequenas empresas, busca fomentar uma indústria mais forte e 
competitiva no estado de São Paulo. 
 
 
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
 
Justamente em virtude da importância das micro e pequenas empresas para economia e 
sociedade brasileira, o Sebrae publica trienalmente o relatório de fatores condicionantes e 
taxas de sobrevivência e mortalidade destas no Brasil. Sua última edição, referente ao triênio 
2003 a 2005 apontou um aumento na taxa de sobrevivência das pequenas empresas da ordem 
de 27% em relação ao triênio anterior. O relatório atribuiu esse excelente desempenho à 
melhora da qualidade empresarial, à redução e controle da inflação por meio da política 
monetária de metas de inflação, gradativa diminuição da taxa de juros e o aumento do 
consumo das classes C, D e E. 
Entretanto, as recentes alterações nas variáveis macroeconômicas, em especial, 
inflação, taxa de juros e diminuição do consumo das pessoas físicas, induz questionar se 
somente a melhora da qualidade empresarial seria o suficiente para manter estável a taxa de 
sobrevivência das micro e pequenas empresas no Brasil na atualidade ou se esta estaria 
ameaçada a apresentar tendência negativa no caso de perpetuação e agravamento do cenário 
macroeconômico em questão. 
 
 
1.2  OBJETIVOS 
 
Como objetivo geral da presente monografia tem-se verificar a existência de relação 
entre o uso de gestão financeira previdente e capacidade de inovação nas organizações 
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analisadas na amostra. Como objetivos específicos delimita-se averiguar a luz da teoria de que 
forma as alterações nas variáveis macroeconômicas na atualidade afetam as micro e pequenas 
empresas. Delimita-se também a identificação uma ferramenta de auxílio à gestão empresarial 
contemplada dentro da metodologia de inovação do Programa ALI, que tenha por finalidade 
atenuar os efeitos da deterioração das variáveis econômica supracitadas sobre a gestão 
financeira das micro e pequenas empresas. Para tanto é feita uma análise minuciosa no 
comportamento das variáveis inflação, taxa de juros e diminuição do consumo das pessoas 
físicas, evidenciando, com base em um referencial teórico, o efeito da deterioração de cada 
uma delas sobre as pequenas empresas. 
E através dos resultados desta análise, em confronto com os dados obtidos pela 
amostra de empresas atendidas pelo Programa Agentes Locais de Inovação, e utilizadas para 
criação da presente monografia, objetiva-se em segundo plano observar se as empresas 
pertencentes à amostra utilizam de gestão financeira previdente e por quais motivos. Espera-
se também observar se há uma associação entre a utilização de gestão financeira previdente e 
uma maior capacidade de geração de inovações por parte destas empresas. 
 
 
1.3  JUSTIFICATIVA 
 
A determinação da forma como o cenário macro econômico atual afeta negativamente 
às micro e pequenas empresas abre precedentes para procurar por ferramentas que atenuem 
tais efeitos. Estas ferramentas, se contempladas dentro da metodologia de inovação adotada 
pelo programa Agentes Locais de Inovação, podem ser então incluídas como soluções a 
disposição de empresas e empresários que façam parte do referido programa e que tenham 
interesse em trabalhar tais aspectos da gestão empresarial. Constitui-se, portanto, em um 
conjunto de argumentos favoráveis a utilização de gestão financeira previdente em tempos de 
turbulência econômica, que podem ser aproveitados por outros Agentes Locais de Inovação 
em seus trabalhos com seus respectivos empresários. Tais conclusões ajudam tanto 
empresários em seus esforços de evolução e perpetuação de suas empresas quanto à economia 
por meio do fortalecimento das micro e pequenas empresas, atuando desta forma em 






1.4  ESTRUTURA DO TRABALHO 
 
Inicialmente, apresentam-se os conceitos de Micro e Pequena Empresa, de Inovação e 
seu desdobramento em Inovação Processual e o conceito de gestão financeira previdente e seu 
desdobramento na ferramenta Fluxo de Caixa. Esta exposição leva a conclusão de que a 
adoção de novos metodologias e novas ferramentas de gestão empresarial podem ser 
consideradas inovações processuais no ambiente empresarial. Apresentadas a ferramenta 
Fluxo de Caixa como passível de ser aplicada em empresas no contexto de metodologia de 
inovação, faz-se necessário expor o programa Agentes Locais de Inovação, sua metodologia, 
ferramentas, bem como das empresas pertencentes à amostra e dos resultados empíricos 
obtidos.  
No capítulo segunte, discute-se de forma aprofundada a problemática aqui 
apresentada, as soluções sugeridas e como tais soluções podem ser operacionalizadas dentro 
do programa Agentes Locais de Inovação por meio de suas metodologias e ferramentas. Esta 
metodologia de trabalho é sustentada com a apresentação do estudo de caso de oito empresas 
atendidas pelo programa ALI que executam a gestão financeira previdente por meio da 
ferramenta fluxo de caixa utilizando para isso o plano de ação do programa ALI. 
Conclui-se a monografia ponderando sobre a necessidade do investimento em 
ferramentas de gestão financeira que permitam às pequenas empresas identificar alterações 
nos preços correntes, nas taxas de juros praticadas e na inadimplência sofrida. A ferramenta 
deve munir o empresário de informações que permitam uma reação da empresa no sentido 
contrário, impedindo que haja o sacrifício da rentabilidade do negócio em curto prazo e sua 
consequente deterioração financeira a médio e longo prazo, permitindo que estas empresas 
utilizem o fluxo de caixa como ferramenta de gestão tática e estratégica. Constata-se, 
portanto, que os benefícios de uma gestão financeira previdente influenciam positivamente 




2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
O presente capítulo explicita as ferramentas teóricas que darão suporte à argumentação 
apresentada nos próximos capítulos. A proposta da monografia em questão é analisar o 
ambiente macroeconômico atual, verificar de que forma a alteração de determinadas variáveis 
da economia influenciam as micro e pequenas empresas e propor uma solução baseada na 
gestão financeira previdente, a fim de minimizar tal influência. A análise acontece dentro do 
contexto do Programa Agentes Locais de Inovação, o qual trata da adoção de novas formas de 
gestão como inovações empresariais no âmbito de processos.  
Portanto, para devida compreensão dos argumentos apresentados nos próximos 
capítulos, inicialmente será abordado o conceito de pequena empresa à luz da legislação 
vigente. Em seguida é exposto o conceito de inovação empresarial e seu desdobramento em 
inovação em processos. Por fim, será apresentado o conceito de gestão financeira e a 
ferramenta de gestão fluxo de caixa.  
 
 
2.1 EMPRESAS DE PEQUENO PORTE 
 
As empresas que integram a presente monografia, bem como o Programa Agentes 
Locais de Inovação, são classificadas como empresas de pequeno porte. Sua classificação é 
definida pela lei Complementar nº 123, de 14 de dezembro de 2006, como empresas que "(...) 
aufira [m], em cada ano-calendário, receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e 
sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (três milhões e seiscentos mil reais)". 
Já a receita bruta é definida como "(...) o produto da venda de bens e serviços nas operações 
de conta própria, o preço dos serviços prestados e o resultado nas operações em conta alheia, 
não incluídas as vendas canceladas e os descontos incondicionais concedidos". 
 
 
2.2 CONCEITO DE INOVAÇÃO 
 
O conceito de inovação utilizado pelo Programa Agentes Locais de Inovação tem 
como fonte o Manual de Oslo (FINEP, 2004), que a define como qualquer alteração 
substancial ou radical nas dimensões de processos, produtos, serviços, organização ou 
marketing, que traga melhores retornos para a empresa ou que aumente a sua eficiência. A 
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inovação pode ser classificada em nível mundial quando novos ou mais aprimorados 
produtos, serviços, processos, organização e marketing são implantados pela primeira vez 
com sucesso, sem haver registros anteriores. Ou pode assumir a forma de inovação em nível 
empresarial quando novos ou mais aprimorados produtos, serviços, processos, organização e 
marketing são implantados com sucesso “(...) para a unidade em questão, mas que já tenha 
sido implantado em outras empresas e setores” (FINEP, 2004, p.59). 
Segundo a Finep, a importância do estudo da inovação reside no fato de que “o 
desenvolvimento tecnológico e a inovação são cruciais para o crescimento da produtividade e 
do emprego” (Finep, 2004, p.59). 
 
 
2.2.1  Inovação em processos 
 
Por sua vez, o Manual de Oslo descreve a inovação em produtos e processos como: 
 
Inovações Tecnológicas em Produtos e Processos (TPP) compreendem as 
implantações de produtos e processos tecnologicamente novos ex                      
substanciais melhorias tecnológicas em produtos e processos. Uma inovação 
TPP é considerada implantada se tiver sido introduzida no mercado 
(inovação de produto) ou usada no processo de produção (inovação de 
processo). Uma inovação TPP envolve uma série de atividades científicas, 
tecnológicas, organizacionais, financeiras e comerciais. Uma empresa 
inovadora em TPP é uma empresa que tenha implantado produtos ou 
processos tecnologicamente novos ou com substancial melhoria tecnológica 
durante o período em análise (FINEP, 2004, p.54). 
 
 
Neste sentido, o “manual do participante – diagnóstico e plano de ação” delimita ainda 
mais o tema inovação em processo afirmando que “(...) os processos são as configurações das 
atividades usadas na condução das operações internas à empresa. E inovação, nesta dimensão, 
pressupõe o reprojeto dos processos para buscar maior eficiência, maior qualidade ou um 
tempo de resposta menor” (SEBRAE, 2011, p.99). 
As inovações em processos também podem ocorrer, segundo o referido manual, por 
meio de adoção de novas práticas de gestão com intuito de ganho de competitividade 
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(SEBRAE, 2011, p.100). Dentre estas práticas e ferramentas, são consideradas inovação de 
processos dentro do conceito de gestão: 
i  Planejamento estratégico; 
ii  Benchmarking 
iii  Segmentação de consumidores; 
iv  Declaração de missão visão e valores; 
v  Customer Relationship Management – CRM; 
vi  Remuneração por desempenho; 
vii  Terceirização; 
viii  Reengenharia de processo ou negócio; 
ix  Planejamento de cenários e contingências; 
x  Gestão de qualidade total; 
xi  Controle estatístico de processos; 
xii Modelo gestão do Prêmio Nacional da Qualidade; 
xiii Balanced Scorecard; 
xiv Gestão financeira; 
xv Sistema de gestão “5S”. 
 
 
2.3 GESTÃO FINANCEIRA 
 
As principais análises realizadas sobre o desempenho econômico das empresas tomam 
por base grandezas monetárias representadas pelos componentes dos custos, despesas e 
receitas. É de fundamental importância observar um rédito positivo periódico desde logo em 
empresas de economia de mercado, uma vez que sua ausência prolongada coloca em sério 
risco a sobrevivência do negócio. Neste sentido, uma empresa com estrutura financeira 
precária pode ser rapidamente recuperada na observação de sucessivos resultados econômicos 
favoráveis. Entretanto, na ausência destes, nem mesmo uma empresa com estrutura financeira 
adequada e com volume de capitais próprios elevados tem possibilidade de sobrevivência no 
longo prazo. Em face desta premissa, a análise e controle econômico devem figurar como 
principais e permanentes preocupações da administração empresarial (STEINSTRASSER, 
1971, p.191). 
Contudo, mesmo na observância de rédito positivo periódico, é necessário que este se 
manifeste em maior volume possível na forma de disponibilidades financeiras. Esta afirmativa 
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se sustenta, segundo Frezatti (2013, p. 17), no fato de haver, com frequência, diferenças entre 
o enfoque contábil e o financeiro dentro de qualquer organização. Esta diferença faz com que 
nem sempre o resultado dos exercícios, na forma de lucros ou prejuízos, seja manifestado 
igualmente pelo caixa, na forma de disponibilidades ou indisponibilidades financeiras, no 
mesmo montante e proporção. Os aspectos que fazem com que o resultado econômico 
(evidenciado por meio do lucro) seja diferente do resultado financeiro (evidenciado por meio 
do caixa gerado) são os prazos de pagamento e recebimento, não pontualidade de 
recebimentos e não pontualidade de pagamentos, depreciações, apropriações, 
provisionamentos de qualquer natureza, impostos incluídos em notas, atualizações monetárias 
e diferimento de impostos.  
Tal argumento corrobora a afirmação de Steinstrasser de que a limitação de capitais 
próprios e de terceiros se constitui numa regra generalizada nas empresas, a ponto desta 
limitação instituir uma fronteira natural à evolução do volume de negócios observados 
(STEINSTRASSER, 1971, p.357). Além disso, sua insuficiência gera riscos consideráveis: 
 
No momento em que se apresentam problemas de insuficiência de encaixe 
[nas empresas], ocorre um desequilíbrio entre os fluxos de recebimento e 
pagamentos, em face do excedente destes em confronto com o volume 
monetário daqueles. Verifica-se, assim, a impossibilidade de atender os 
pagamentos, em face do excedente destes em confronto com o volume 
monetário a proporcionar os meios necessários. [...] Durante o espaço de 
tempo em que obrigações financeiras não podem ser atendidas, constata-se 
um período de risco de maior ou menor gravidade para a empresa, pois os 
credores, dentro dos princípios da ordem jurídica, se assim o entenderam, 
estão no seu direito de exigir o pagamento, colocando o devedor na 
contingência de encontrar uma solução ou solicitar a liquidação, concordata 
ou falência, do empreendimento (STEINSTRASSER, 1971, p.357). 
 
 
Neste mesmo sentido, Ferronato (2011, p.135) afirma que mesmo os melhores planos 
empresariais de longo prazo podem fracassar se não houver o devido cuidado com as questões 
financeiras no dia-a-dia. Mesmo uma empresa de sucesso crescente pode apresentar fluxo de 




“A frequente falta de capital aliada aos problemas de baixa liquidez afeta 
diretamente o fluxo monetário das pequenas empresas e é a causa de muitos 
dos problemas financeiros. Quando há carência de capital de giro, 
geralmente o planejamento e as decisões de longo prazo, também vitais para 
a sobrevivência das minúsculas firmas, transformam-se em algo de baixa 
prioridade no esquema global da administração. Por isso é preciso encontrar 
a lógica do equilíbrio financeiro para a perspectiva de sua sobrevivência [...] 
Nesta direção uma oportunidade de negócio excelente pode ser literalmente 
destruída pela administração ineficaz dos ativos e das fontes de 
financiamento de curto prazo, porque nenhum tema financeiro é 
isoladamente mais importante para a pequena empresa que o gerenciamento 
do ativo e passivo de curto prazo” (FERRONATO, 2011. P. 138). 
 
 
Steinstrasser conclui que a problemática financeira é consequência fatal em numerosos 
casos empresariais, geralmente fruto de administração financeira imprevidente. Portanto, a 
vigilância constante em torno do volume de disposição de capitais líquidos na empresa 
compõe um dos diagnósticos indispensáveis para a administração do negócio 
(STEINSTRASSER, 1971, p.357).  
 
 
2.3.1 Demonstrações dos fluxos de caixa 
 
A demonstração de fluxo de caixa (DFC) é uma ferramenta de gestão financeira 
estratégica que, de acordo com Ferronato (2011, p.196), relaciona cada entrada e saída de 
recursos financeiros do caixa de uma empresa. Explana, portanto, de forma detalhada, as 
origens e as aplicações do dinheiro captado e gasto pela empresa no decorrer de suas 
atividades rotineiras e evidencia o volume de capitais líquidos à disposição da empresa 
diariamente. 
Frequentemente, a ferramenta se apresenta na forma de planilha, que pode ser 
confeccionada em meio eletrônico e não necessita de conhecimentos aprofundados de 
contabilidade ou finanças para ser elaborada. Por estas características, tal ferramenta se 
encaixa com a realidade das pequenas empresas e empresários. Frezatti (2013, p.95) ressalta 
que para criação de um fluxo de caixa bem sucedido é aconselhável que o gestor empresarial 
tenha uma visão daquilo que espera da ferramenta. Primeiramente é necessário definir o 
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enfoque do fluxo de caixa na organização, em seguida o horizonte pretendido e o plano de 
contas, e por fim, a arquitetura desejada.  
Ferronato (2011, p.197) sugere a seguinte arquitetura de fluxo de caixa (Tabela 1). 
 
TABELA 1 - Demonstração dos fluxos de caixa. 
 
Fonte: Ferronato, 2011, p. 197, adaptado pelo autor. 
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De acordo com o autor, o modo como os fluxos de caixa são administrados na 
condução do empreendimento pode determinar o sucesso ou o fracasso do negócio, uma vez 
que a disponibilidade de caixa em montante adequado e no momento demandado é vital para 
o bom andamento do empreendimento (FERRONATO, 2011, p.196).  Neste contexto, 
Frezatti (2013, p.25) afirma que a ferramenta não deve ser utilizada de forma passiva, apenas 
para acomodação de registros financeiros, mas sugere sua utilização como ferramenta de 
gestão estratégica do empreendimento bem como mostra duas abordagens para análise do 
fluxo de caixa. 
Na abordagem tática, concebe a ferramenta como um instrumento de utilidade restrita 
e de acompanhamento. Sua principal função é munir o empresário ou a diretoria responsável 
de informações acerca das disponibilidades financeiras imediatas e projetadas no curto prazo. 
Tais informações visam subsidiar rápidas e assertivas decisões no âmbito de negociar 
antecipação de receitas e postergar obrigações de curto prazo. Além disso, deve auxiliar nas 
decisões de incentivar vendas à vista, negociar inadimplências, alterar prazos de pagamentos e 
até mesmo reduzir pedidos de compra para contornar uma dificuldade circunstancial de caixa 
ou diminuição de estoque. Tal abordagem é “adequada e necessária, embora não seja a única 
nem mesmo a mais importante” (FREZATTI, 2013, p.25). 
Já a abordagem estratégica, afeta o nível de negócios da empresa não só no curto 
prazo, mas também e principalmente, no médio e longo prazo com maior impacto e de forma 
mais abrangente. Uma ferramenta de fluxo de caixa consistente e com bom poder de previsão 
de caixa futuro fornece ao empresário e a sua diretoria as informações necessárias para 
tomada de decisão estratégica da empresa. Como exemplo de decisão estratégica, pode-se 
citar a aquisição de maquinário para o aprimoramento produtivo ou entrada em outro nicho de 
negócio, a aquisição de mobiliário para expansão das atividades empresariais ou até mesmo a 
aquisição de outra empresa. Tais decisões podem ser tomadas com maior embasamento, 
decidindo-se não apenas pela execução ou não de determinado projeto, mas quando e com 
quais recursos. A informação concreta sobre a capacidade de geração de caixa passado e sua 
previsão futura permite à administração decidir com tranquilidade pela aquisição de capital de 
terceiros para realização de investimentos ou até mesmo pela substituição de linhas adquiridas 
que diminuam a rentabilidade do negócio a ponto da empresa apresentar situação de baixa 







3 METODOLOGIA DE PESQUISA 
 
A presente monografia é derivada de uma pesquisa realizada enquanto bolsista do 
CNPq no Programa Agentes Locais de Inovação e, portanto, utiliza a metodologia de coleta 
de dados e ferramentas metodológicas empregadas pelo programa como fonte de informações 
para proposição de uma hipótese e sua posterior análise de resultados. Assim sendo, faz-se 
necessário conhecer o programa e seus mecanismos a fim de se classificar a metodologia de 
pesquisa utilizada. Pelos argumentos apresentados adiante se qualifica a abordagem 
metodológica como qualitativa e o objetivo do trabalho como descritivo. 
O presente capítulo se inicia com uma sucinta apresentação do Programa Agentes 
Locais de Inovação e sua metodologia de trabalho. Em seguida, são evidenciadas as 
ferramentas “diagnóstico empresarial”, “radar da inovação”, “matriz devolutiva”, "matriz 
SWOT" e "plano de ação", para por fim classificar a metodologia utilizada para criação do 
presente trabalho e apresentar a amostra utilizada. 
 
 
3.1 PROGRAMA AGENTES LOCAIS DE INOVAÇÃO 
 
O Programa Agentes Locais de Inovação, ALI, surgiu no ano de 2008 no Estado do 
Paraná com o objetivo de promover a cultura da inovação entre as pequenas empresas, 
fomentando a inovação e a competitividade por meio do acompanhamento de bolsistas do 
CNPq1 selecionados e capacitados pelo Sebrae2 (SEBRAE, 2012). 
Em Sorocaba, interior de São Paulo, o programa iniciou seu primeiro ciclo em 
novembro do ano de 2012 direcionando o atendimento de pequenas indústrias e 
empreendimentos de pequeno porte correlatos ou pertencentes à cadeia industrial. Para 
compor o efetivo de 20 Agentes Locais de Inovação para atuar na região de Sorocaba, o 
CNPq em conjunto com Sebrae, publicaram edital convidando candidatos com no máximo 
                                                          
1 O Conselho Nacional de Desenvolvimento Científico e Tecnológico, tem como principais atribuições fomentar 
a pesquisa científica e tecnológica e incentivar a formação de pesquisadores brasileiros. 
2 Serviço Brasileiro de apoio as micro e pequenas empresas é uma entidade privada sem fins lucrativos que tem 
por missão promover a competitividade e o desenvolvimento sustentável dos empreendimentos de micro e 
pequeno porte.  
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três anos de formação superior, nas mais diversas áreas do conhecimento, a se submeter ao 
processo seletivo do programa. O processo seletivo se deu por meio de análises de currículos 
acadêmicos e currículos profissionais dos candidatos, um concurso composto por redação e 
prova de múltipla escolha e uma capacitação presencial ministrada pelo Sebrae, sendo todas 
estas quatro etapas de caráter eliminatórios. Àqueles candidatos que obtiveram pontuação 
igual ou superior ao determinado pelo edital são convocados, em ordem decrescente de 
pontuação, a formar o quadro efetivo de Agentes Locais de Inovação, até o limite de vinte 
agentes. Os candidatos que obtiveram pontuação superior à nota de corte, mas que não foram 
convocados a integrar o quadro de agentes formaram o efetivo de reserva do programa. 
Uma vez selecionado e capacitado, cada Agente Local de Inovação passa a ser 
incumbido de sensibilizar, prospectar, aderir, avaliar e acompanhar cinquenta empresas 
industriais de pequeno porte, em forma de uma carteira individual, por um período máximo de 
dois anos, sob a orientação de consultores do Sebrae na figura de gestores do programa. Há 
também a tarefa de se realizar revisões e publicações de artigos, sob a tutela de um orientador 
bolsista designado para tanto, como compromisso acadêmico e intelectual assumido com o 
CNPq. 
O programa Agentes Locais de Inovação é realizado de forma gratuita ao empresário, 
acontece in loco, é especializado, pois visam atender as demandas selecionadas pelo 




3.2 METODOLOGIA DO PROGRAMA ALI 
 
Inicialmente, a fim de compor a carteira de empresas atendidas por cada Agente Local 
de Inovação, tem-se o esforço de identificação e localização das empresas que se enquadrem 
no perfil do programa nas regiões de responsabilidade de cada agente. Tal atividade é 
planejada, executada e gerida pelo próprio bolsista sob a tutela de um consultor-gestor no 
Sebrae, não existindo uma metodologia pré-definida pelo programa para tanto. A amostra 
utilizada para a presente Monografia foi identificada através de pesquisa ao cadastro fiscal da 
prefeitura de Sorocaba3 e filtrada por ano de constituição e porte de faturamento por meio de 
                                                          
3 Disponível em <http://sorocaba.sp.gov.br/portal/> Acessado em 07 de Junho de 2014. 
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sucessivas consultas à Jucesp4. Uma vez definida uma carteira de prospecção inicia-se o 
trabalho de sensibilização destas empresas e empresários, por meio de contatos telefônicos, e-
mails e visitas. 
Após a sensibilização e adesão do empresário ao programa, o bolsista, na figura de 
agente, inicia a coleta de dados que dará subsídios para efetuar as análises das empresas a fim 
de se criar um “diagnóstico” destas. A coleta de dados é obtida da aplicação de dois 
questionários realizados por meio de perguntas feitas aos empresários, que devem responder 
as questões justificando-as por meio de evidências que comprovem o relato.  
O primeiro dos questionários avalia aspectos gerenciais da empresa e do empresário e 
seu nome é “Diagnóstico Empresarial5”. O segundo questionário avalia a capacidade de 
geração de inovação da empresa e chama-se “Radar da Inovação6”. As informações 
levantadas pela aplicação de ambos os questionários são analisadas pelo ALI em conjunto 
com o gestor do programa no Sebrae com a finalidade de se elaborar um documento 
denominado “Matriz Devolutiva”7. A “Matriz Devolutiva” aponta em graus que variam de “1 
a 5” qual o desempenho da empresa na geração de inovações em onze dimensões distintas, 
sendo o grau “1” representado pela baixa capacidade de geração de inovação e o grau “5” alta 
capacidade de geração de inovação. As onze dimensões citadas são: oferta, plataforma, marca, 
clientes, soluções, relacionamento, agregação de valor, processos, organização, cadeia de 
fornecimento, presença, rede e ambiência inovadora8. 
Com base na Matriz Devolutiva, o agente local de inovação convida o empresário a 
criar uma “Matriz SWOT”9e10 da empresa, através de uma análise autocrítica do 
empreendimento e do perfil empresarial. Esta ferramenta de gestão tem como objetivo indicar 
os pontos estratégicos da empresa nos quais há maior conveniência de atuação para obtenção 
de melhores resultados futuros. Neste ponto, o empresário, em conjunto com o Agente Local 
de Inovação, deve delimitar de três a cinco oportunidades de mudanças na empresa que 
estejam identificadas na matriz SWOT e que estejam compreendidas dentro da metodologia 
de inovação presente no questionário Radar da Inovação e na Matriz Devolutiva. 
Complementarmente, precisa definir até duas oportunidades de mudança que sejam 
contempladas pela matriz SWOT e que estejam compreendidas na metodologia gerencial 
                                                          
4 Junta comercial do Estado de São Paulo, disponível em <http://www.jucesp.fazenda.sp.gov.br/> Acessado em 
07 de Junho de 2014. 
5 Disponível no ANEXO I. 
6 Disponível no ANEXO II. 
7 Disponível no ANEXO III. 
8 Disponível no ANEXO IV. 
9 O nome é derivado das iniciais das palavras strength, opportunity, weakness e threat. 
10 Disponível no ANEXO V. 
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observada no questionário Diagnóstico Empresarial, de modo a totalizar no mínimo cinco 
oportunidades de evolução para empresa, sendo ao menos três destas no âmbito da inovação e 
até duas no âmbito das melhores práticas de gestão. 
Para que estas oportunidades de evolução inovacional e gerencial sejam transformadas 
em realidade pelo empresário, é realizado um estudo em conjunto com o Agente ALI no 
sentido de planilhar cada uma destas oportunidades em forma de ações, criando desta forma 
um “Plano de Ação”11. Este plano é por sua vez analisado pelo consultor-gestor do programa 
no Sebrae que realiza, quando necessário, correções, mudanças e aperfeiçoamentos a fim de 
garantir as maiores chances de efetividade da implementação do plano por parte do 
empresário e sua equipe. 
As avaliações empresariais (diagnóstico empresarial e radar da inovação) bem como 
as ferramentas matriz devolutiva, matriz SWOT e plano de ação, devem ser criados em 
conjunto com o empresário em um período de um a dois meses. A partir de então, o 
empresário fica incumbido de colocar em prática o plano de ação em um período de quatro a 
seis meses subsequentes. Após este período, o Agente ALI retorna à empresa e verifica se o 
plano de ação gerou com sucesso, por meio do gerenciamento e trabalho do empresário e sua 
equipe, ao menos três ações concluídas com êxito. Em caso positivo, o empresário está apto a 
continuar no programa iniciando um novo ciclo.  
Neste ponto, em conjunto com o empresário, o agente realiza uma nova aplicação do 
Radar da Inovação e com base nestas informações, uma nova Matriz Devolutiva. Nesta nova 
Matriz Devolutiva constarão as evoluções, em termos de graus de inovação, geradas na 
empresa pela conclusão do Plano de Ação. Baseando-se nestas novas informações, são 
criados uma nova matriz SWOT e um novo plano de ação. Estas ações acontecem nesta 
ordem sucessivamente até o termino da bolsa do Agente Local de Inovação ou até o ponto em 
que o empresário não apresente o número mínimo de ações concluídas com êxito dentro do 
plano de ação vigente. Este ciclo pode ser observado abaixo: 
 
                                                          
11 Disponível no ANEXO VI. 
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FIGURA 1 - Ciclo acompanhamento Programa Agentes Locais de Inovação 
 
Fonte: SEBRAE 2013. 
 
 
Fica evidente conforme a figura acima que cada etapa do programa é parte de um 
ciclo de processos que visa o fortalecimento da empresa por meio da aplicação dos conceitos 
de inovação utilizados no programa. Como cada ciclo é preterível a observância de ao menos 
três inovações implantadas com sucesso, a empresa que faça parte do programa com êxito está 
inovando em maior ou menor grau. 
 
 
3.3 FERRAMENTAS DO PROGRAMA ALI 
 
Uma vez apresentado o Programa Agentes Locais de Inovação e sua metodologia de 
trabalho faz-se necessário detalhar suas ferramentas: os questionários “Diagnóstico 
Empresarial” e “Radar da Inovação”, a “Matriz SWOT” e o “Plano de Ação”. 
O Diagnóstico Empresarial é a ferramenta que permite ao Agente Local de Inovação 
coletar dados para avaliar a empresa e o empresário do ponto de vista das competências 
gerenciais. É composto por quatro formulários distintos, todos integrantes do prêmio de 
competitividade para micro e pequenas empresas, cada um com um número determinado de 
perguntas12.  
                                                          
12 Disponível no ANEXO I. 
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Inicialmente, há o questionário “MPE Brasil” compreendido de trinta e sete perguntas 
organizadas nos seguintes temas: liderança, estratégia e planos, clientes, sociedade, 
informações e conhecimento, pessoas, processos e resultados13. Todas estas dimensões 
objetivam informações a respeito da gestão do empreendimento. Em seguida, há o 
questionário “Características do Comportamento Empreendedor” constituído de trinta 
afirmativas que objetivam auferir o perfil comportamental do empresário. Dando 
continuidade, há o questionário “Práticas de Responsabilidade Social” constituído de oito 
perguntas que auferem informações referentes à "(...) atenção com colaboradores, respeito às 
diferenças, consumo consciente, relações éticas com concorrentes e fornecedores, 
investimento social nas comunidades” (SEBRAE, 2013, p. 32). Por fim, há o questionário 
“Práticas de Inovação” organizado na forma de doze preguntas que visam "(...) permitir a 
avaliação da capacidade e a maturidade para implementar a inovação presentes nas MPE” 
(SEBRAE, 2013, p. 32). 
O Radar da Inovação é a ferramenta de coleta de dados que permite traçar um perfil da 
capacidade e estágio em que a empresa encontra-se no quesito inovação. Foi desenvolvido 
pela Banchmann & Associados Ltda, fundamentado no trabalho do professor Mohanbir 
Sawhney, diretor do Center for Research in Tecnology & Innovation, da Kellong School of 
Management, Illinois, Estados Unidos da América. É composto por quarenta questões 
divididas em treze dimensões, a saber: oferta, plataforma, marca, clientes, soluções, 
relacionamentos, agregação de valor, processos, organização, cadeia de fornecimento, 
presença, rede e ambiência inovadora. A empresa avaliada recebe graus de inovação para cada 
dimensão equivalente à média dos resultados das respostas de cada questão dentro de 
determinada dimensão. Todas as questões apresentam três alternativas, das quais apenas uma 
deve ser marcada: 
 
FIGURA 2 - 22º Questão do questionário Radar da Inovação. 
 
Fonte: Radar da Inovação, SEBRAE, 2011. 
 
                                                          
13
 Disponível no ANEXO II. 
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Segundo o ‘Manual do participante – diagnóstico e plano de ação’ o método utilizado 
para conceder um dos três graus de inovação evidentes em cada questão está relacionado com 
a frequência que a empresa apresenta em determinada característica abordada pela questão. O 
grau de inovação cinco correspondente a uma situação sistemática ou comum. O grau de 
inovação três corresponde a uma situação que ocorre ocasionalmente. Já o grau de inovação 
um refere-se a uma situação rara ou inexistente (SEBRAE, 2011, p. 81). De acordo com a 
referida publicação, esta classificação de inovação em três graus distintos por meio de graus 
numéricos tem o intuito de categorizar as empresas em ordem decrescente: como inovadoras 
sistêmicas, inovadoras eventuais e conservadoras. 
A Matriz SWOT é uma ferramenta de gestão estratégica que permite elencar pontos 
estratégicos positivos e negativos da empresa. É organizada na forma de uma matriz com 
quatro quadrantes, cada um contendo qualidades relacionadas às “fortalezas, oportunidades, 
fraquezas e ameaças” em ação na/sob a empresa. O objetivo desta ferramenta é: 
 
(...) definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir a intensidade de 
pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se de ameaças. 
Diante da predominância de pontos fortes ou fracos e de oportunidades e 
ameaças, podem-se adotar estratégias que busquem a sobrevivência, 




A última ferramenta do programa é o “Plano de Ação”, por meio do qual o empresário 
implementa, de forma organizada, as mudanças estratégicas em sua empresa. Organiza-se na 
forma de uma planilha na qual é definida em vários quadros distintos uma oportunidade. Esta 
oportunidade é derivada em uma ação, que, por sua vez, é desdobrada em várias sub-ações, 
que se efetivamente executadas resultam na concretização da oportunidade identificada. De 
forma a garantir a efetividade das sub-ações, cada uma possui uma data para início e fim, a 
lista de recursos necessários, os custos para execução e quem é(são) o(s) responsável(is) por 






3.4 METODOLOGIA DA MONOGRAFIA 
 
A presente monografia expõe uma hipótese, ou problema, cujas implicações serão 
analisadas mais adiante a luz da teoria vigente. Em seguida, com base nas informações 
levantadas pela aplicação das diversas ferramentas do Programa ALI, determinar de que 
forma estas empresas podem minimizar os efeitos deste problema por meio da utilização de 
ferramentas de inovação oferecida pelo programa.  
A coleta de dados realizada para a criação deste trabalho é derivada dos resultados 
obtidos pela aplicação das ferramentas do Programa Agentes Locais de Inovação. Esta coleta 
se dá pela aplicação de dois grandes formulários que compõe o material do Programa ALI, 
“diagnóstico empresarial” e “radar da inovação”. O levantamento de informações é registrado 
por meio de perguntas feitas ao empresário, sendo que as respostas devem ser embasadas em 
evidências para poderem ser aceitas. Estas respostas são tabuladas dentro de parâmetros 
específicos em ambos os questionários. Inicialmente, tendo como base as observações, 
respostas e material colhido em 29 pequenas indústrias que compõe a amostra em questão, 
observam-se quais destas empresas utilizam o fluxo de caixa como ferramenta de gestão 
financeira. Esta informação pode ser levantada por meio da 31º questão do formulário “MPE 
Brasil - prêmio de competitividade para micro e pequenas empresas”.  
Pelas características apresentadas anteriormente neste capítulo, tais ferramentas 
permitem o levantamento de muitas informações qualitativas do âmbito empresarial de várias 
empresas atendida pelo programa, gerando assim uma amostra numerosa e rica em 
informações individuais. No tocante a abordagem do problema, apesar do conjunto das 
informações obtidas serem racionalizadas em questionários e planilhas atribuindo-se graus 
numéricos às respostas, toda esta informação levantadas tem caráter qualitativo. Portanto, 
trata-se de uma abordagem metodológica qualitativa.  
Em relação ao objeto de estudo, é desenvolvido o esforço de observar, estudar, 
entender e descrever um determinado problema, condição ou característica com o intuito de 
encontrar uma solução ao tema proposto, tendo-se assim um objetivo descritivo. Deste modo, 
classifica-se a metodologia adotada na presente monografia como qualitativa descritiva, a 
qual “(...) usa coleta de dados sem medição numérica para descobrir ou aperfeiçoar questões 
de pesquisa e pode ou não provar hipóteses em seu processo de interpretação” (SAMPIERI, 
COLLADO & LÚCIO, 2006, p.5). É, portanto, o conjunto das ferramentas de avaliação e de 
gestão estratégica aplicada aos empresários que possibilita ao bolsista tanto a boa condução 
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do programa como do levantamento de informações gerenciais e informações sobre inovação 





Para a presente obra, foram pesquisadas vinte e nove indústrias e/ou empreendimentos 
correlatos à indústria, classificados como empresas de pequeno porte, com mais de um ano de 
constituição e que até o início da criação do presente monografia dispusessem do diagnóstico 
empresarial, radar da inovação e matriz SWOT concluídos. Os resultados obtidos podem ser 
observados na tabela abaixo, na qual a razão de cada empresa está substituída por um 
algarismo14, e classificada pelo seu ramo de atividade, pelo número de funcionários e pelo 
grau de inovação global obtido no Radar da Inovação: 
                                                          
14 No intuito de preservar as informações das empresas alvo desta monografia, substitui-se sua razão ou nome 
fantasia por um numeral. 
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TABELA 2- Amostra das empresas por número, ramo de atividade, funcionário e grau de 
inovação. 
 
Fonte: Elaboração própria. 
 
A amostra possui, portanto, predominância de empresas de automação industrial, 
indústria alimentícia e metal mecânico. Estas indústrias possuem em média dez funcionários e 
desvio padrão alto, da ordem de 9,5 funcionários. O grau de inovação médio, que varia de 1 a 
5, é de 2,46 com um desvio padrão relativamente alto, em torno de 0,6 pontos. Logo, se trata 




4  ANÁLISE DO AMBIENTE ECONÔMICO 
 
Este capítulo apresenta a problemática identificada como objeto da presente 
monografia. Em primeiro plano, demonstra-se a importância das micro e pequenas empresas 
para a economia brasileira. Em seguida, com base em pesquisas realizadas pelo Sebrae, 
compara-se as variáveis macroeconômicas apontadas pela referida pesquisa como 
responsáveis pelo aumento de sobrevivência das micro e pequenas empresas no triênio 2003 – 
2005 com seu desempenho na atualidade. Após, aborda-se, à luz da teoria, de que forma as 
alterações nestas variáveis podem afetar as micro e pequenas empresas. 
Posteriormente, é proposta uma solução à problemática identificada baseada na gestão 
financeira por meio de fluxo de caixa. Neste sentido, demonstra-se de que forma tais soluções 
podem ser incluídas no arcabouço de soluções oferecidas pelo programa Agentes Locais de 
Inovação aos micro e pequenos empresários. Finaliza-se apresentando as empresas que 
compõe a amostra desta obra, as quais adotaram a solução sugerida, suas características e 
motivos que levaram a adoção da referida solução. 
 
 
4.1 AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS E A ECONOMIA BRASILEIRA 
 
As micro e pequenas empresas somam 5,7 milhões de unidades e representam, 
segundo o Sebrae, 99% de todas as empresas brasileiras. São responsáveis por 60% dos 
empregos formais, totalizando 56,4 milhões de carteiras assinadas, e respondem por 20% do 
PIB brasileiro, uma soma de aproximadamente R$700 Bilhões15. Em virtude da importância 
econômica e social assumida pelas pequenas e médias empresas, o Sebrae patrocina e divulga 
um estudo, realizado pela Vox Populi, intitulado “Fatores condicionantes e taxas de 
sobrevivência e mortalidade das micro e pequenas empresas no Brasil”, já em duas edições: 
Triênio de 2001 – 2003 e triênio 2003 – 2005. O objetivo da referida pesquisa é observar de 
forma abrangente e detalhada os fatores que determinam a sobrevivência e mortalidade dos 
micro e pequenos negócios no país. 
Segundo a última edição da referida pesquisa, publicada no ano de 2007, “(...) o 
percentual de [micro e] pequenas empresas que sobreviveram pelo menos dois anos passou de 
                                                          




51% em 2002 para 78% em 2005, ou seja, 27% a mais de empresas que não fecham as 
portas”. O aumento na taxa de sobrevivência destas empresas é apontado pelo relatório como 
resultado de alterações em dois fatores: o aumento da qualidade empresarial e melhoria no 
ambiente econômico. 
No tocante ao aumento na qualidade empresarial, os empresários que possuíam curso 
de graduação iniciados à data somavam 79% do total e aqueles com experiência anterior em 
empresas privadas 51%, aumento de 12% em relação ao triênio 2001 – 2003. Aliada à 
elevação da capacitação destes empresários, observou-se também um aumento substancial de 
empresários que identificaram uma oportunidade de negócio em detrimento àqueles que 
empreendiam por necessidade: 43% ante 15% no triênio anterior. Tais estatísticas indicavam 
claramente que o ambiente das micro e pequenas empresas brasileiras dispunham de 
empresários mais bem capacitados para enfrentar os desafios do mercado (SEBRAE, 2007, p. 
4). 
Em relação à melhoria no ambiente econômico, observou-se a redução e o controle da 
inflação por meio da política monetária de metas de inflação, gradativa diminuição da taxa de 
juros e o aumento do consumo das classes C, D e E. Tais fatores propiciaram um período 




4.2 AMBIENTE ECONÔMICO ATUAL 
 
Não obstante os efeitos positivos do aumento da capacitação dos empresários 
observados na pesquisa “Fatores condicionantes e taxas de sobrevivência e mortalidade das 
micro e pequenas empresas no Brasil 2003 – 2005”, o cenário macroeconômico apresentado 
na referida pesquisa como um dos fatores determinantes para diminuição na taxa de 
mortalidade das micro e pequenas empresas, por meio das variáveis macroeconômicas 
inflação, taxa de juros e aumento de consumo das classes C, D e E, diverge na totalidade em 
suas tendências em relação ao observado na atualidade, como demonstrado adiante. 
Segundo o Banco Central do Brasil, apesar da inflação (mensurada por meio do índice 
nacional de preços ao consumidor-amplo, IPCA), e a taxa básica de juros da economia 
(mensurada através da SELIC) estarem em termos absolutos abaixo dos patamares observados 
entre os anos de 2002 a 2005, ambas apresentam clara tendência positiva na atualidade em 
contraste com a tendência negativa observada no período estudado pelo Sebrae. Adiante segue 
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gráfico que compara o índice IPCA anualizado entre Janeiro de 2003 à Dezembro de 2005, 
representada pela linha clara, e Janeiro de 2010 à Dezembro de 2012, representada pela linha 
escura. 
 
GRÁFICO 1 - Variações do IPCA anualizado nos períodos 2003 a 2005 e 2010 a 2012. 
 
FONTE: Banco Central do Brasil. Elaboração própria. 
  
 
Fica clara a tendência atual de crescimento da inflação em detrimento da brusca queda 
no índice observado entre os anos de 2003 à 2005, de modo que já apresentem a mesma 
grandeza ao final de ambas as séries. 
Ainda sobre a inflação, o Índice de Preços ao Consumidor (IPC-Fipe) – 
industrializados, particularmente importantes para a amostra de empresas que integram esta 
obra, já apresentam tanto patamar absoluto quanto tendência positiva superiores aos 
observados no triênio 2003 – 2005. A seguir, gráfico que compara o índice IPC-FIPE 
industrializados anualizado entre Janeiro de 2003 à Dezembro de 2005, representada pela 




GRÁFICO 2 - Variações do IPC – FIPE Industrializados anualizado nos períodos 2003 a 
2005 e 2010 a 2012. 
 
FONTE: Banco Central do Brasil. Elaboração própria. 
 
 
Neste gráfico fica explícito a clara divergência entre o índice IPC-FIPE industrializado 
nos dois períodos estudados. Na atualidade o referido índice apresenta forte tendência 
positiva, com patamar absoluto acima do período alvo da comparação. 
Por fim, verifica-se a deterioração do poder de consumo das pessoas físicas, dentre 
elas as classes C, D e E, expresso pelo abrupto aumento de 23,8% no grau de endividamento 
destas16, medido a partir de março 2011 até a atualidade. 
Portanto, sete anos após a realização e divulgação da referida pesquisa, constata-se um 
cenário macroeconômico completamente diferente daqueles observados no triênio de 2002 – 
2005. Esta clara divergência sucinta questionar se a taxa de sobrevivência das micro e 
pequenas empresas no Brasil não estaria ameaçada a apresentar tendência negativa no caso de 
perpetuação e agravamento do cenário macroeconômico atual. Entretanto, antes de se realizar 
este questionamento, é necessário entender, à luz da teoria, de que forma a inflação, a taxa de 
juros e o endividamento das pessoas físicas afetam as empresas.  
 
 
                                                          
16 Segundo a série histórica do Banco Central do Brasil nº20633 - "Concessões de crédito - Pessoas físicas - 
Total", em maio de 2013 a soma do endividamento das pessoas físicas no país atingiu o patamar de R$149,83 
bilhões contra R$114,06 bilhões março de 2011, data do início do índice. 
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4.3  IMPACTO DO AMBIENTE ECONÔMICO ATUAL SOBRE AS MICRO E 
PEQUENAS EMPRESAS 
 
Conforme o Prof. Dr. Martins, em sua publicação “Avaliação de empresas: da 
mensuração contábil à econômica”, a inflação afeta as empresas distorcendo a percepção dos 
custos correntes ao longo do tempo, induzindo mensurações distorcidas de lucro e permitindo 
tributação acima da legislada. Afirma ainda que “(...) o custo corrente possui a sua versão 
acoplada aos efeitos da inflação, quando compara o preço de reposição aos valores históricos 
corrigidos” (2000, p. 31). O autor justifica a afirmação pontuando que: 
 
(...) se todas as empresas sofressem os efeitos da inflação da mesma forma e 
no mesmo momento, poderia isso ser dado como forte atenuante, até 
podendo-se concluir que seria melhor deixar ao usuário a consideração 
desses efeitos. Mas isso não ocorre; praticamente todas as empresas perdem 
com mensuração de lucros exagerados ao longo do tempo, com tributação 
acima da nominalmente legislada e com taxa de retorno e de distribuição de 
resultado inferior à falada, escrita e atestada (MARTINS, 2000, p. 31). 
 
 
Tais apontamentos vão de encontro com as conclusões apresentadas no relatório 
pesquisa “Fatores condicionantes e taxas de sobrevivência e mortalidade das micro e 
pequenas empresas no Brasil 2003 – 2005”: o segundo mais relevante fator crucial de 
insucesso apontado pelo relatório é justamente a formação inadequada dos preços de produtos 
e serviços (SEBRAE, 2007, p. 38). Ambientes econômicos com altas taxas de inflação têm o 
poder de distorcer mais fortemente os custos correntes das empresas induzindo a uma 
probabilidade maior de formação inadequada dos preços de produtos e serviços. 
No âmbito da taxa de juros, segundo Ferronato, as elevações na taxa básica da 
economia são prejudiciais às empresas visto que induzem a elevações nas taxas de retorno dos 
investimentos e no aumento do custo de capital. Tais elevações são mensuradas com base na 
variação da taxa SELIC, que segundo o Banco Central Brasileiro: 
 
 (...) [é o] depositário central dos títulos que compõem a dívida pública 
federal interna (DPMFi) de emissão do Tesouro Nacional e, nessa condição, 
processa a emissão, o resgate, o pagamento dos juros e a custódia desses 
títulos. É também um sistema eletrônico que processa o registro e a 
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liquidação financeira das operações realizadas com esses títulos pelo seu 




Do ponto de vista da elevação da taxa de retorno do investimento, Ferronato (2011, p 
145) afirma que toda empresa possui um custo de capital intrínseco que é representado pela 
taxa de retorno esperada dos investimentos efetuados em uma determinada empresa para a 
satisfação de seus credores e proprietários. Esta taxa é composta por um prêmio de liquidez, 
uma taxa livre de risco, e um prêmio pelo risco de se empreender, comumente chamada de 
spread. Já em relação ao aumento do custo de capital, o autor pontua (2011, p.142 – 145) que 
as empresas, para suprir as necessidades de investimentos, devem recorrer a uma combinação 
de dívidas, de patrimônio próprio e de outros instrumentos de financiamento. Finaliza 
afirmando que “uma estrutura de financiamentos será melhor do que outra se resultar em um 
custo médio ponderado de capital mais baixo”. 
Uma vez que a taxa SELIC representa o retorno ao investimento com menor risco do 
mercado brasileiro18, por negociar basicamente títulos que compõem a dívida pública federal, 
sua elevação induz aumentos na taxa de retorno exigido sobre os investimentos realizados nas 
empresas e, principalmente, elevações nas taxas praticadas por instituições financeiras para 
concessão de capital, já que nestes casos há um componente de risco. Tal situação incute 
pressões internas às empresas para aumento de rentabilidade, dificulta o acesso ao mercado 
financeiro por empresas que buscam capital de giro ou investimento, e deteriora o nível de 
liquidez e capacidade de adimplência daquelas que já dependem do capital do sistema 
financeiro para compor seu giro ou patrimônio. 
Por fim, no tocante ao aumento do endividamento das pessoas físicas, entre elas as 
classes C, D e E, a especialista em processo civil Jerusa Slomp versa em seu artigo 
“Endividamento e Consumo” que o endividamento pode ser encarado como consequência do 
consumo excessivo de bens e serviços através do crédito concedido por lojistas e instituições 
financeiras. Torna-se crônico quando compromete parte substancial da renda do consumidor 
até o ponto de superá-la, extinguindo as condições de quitação das obrigações contraídas. 
Neste patamar, o endividamento é denominado “sobre endividamento” ou “super 
                                                          
17 Disponível em http://www.bcb.gov.br/?SPBSELIC 
18 Uma vez que o estado é o maior credor dentro de seu sistema econômico, denominam-se os títulos de suas 
dívidas como a referência de menor risco naquele ambiente. 
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endividamento”. Demonstra os aspectos negativos do excessivo endividamento para a 
economia: 
 
A cultura do endividamento não afeta somente aos consumidores. Ao 
contrário do que possa parecer, os comerciantes e prestadores de serviços 
são os maiores prejudicados por essa indiscriminada concessão de crédito. 
Primeiro, porque ocorre um descontrole quanto à capacidade real de compra 
dos consumidores, uma vez que portar um talão de cheques já não depende 
de comprovação de renda por parte do tomador desse serviço bancário. 
Também está flexibilizada a concessão de cartões de crédito, não havendo 
critérios por parte das financeiras. Essa dificuldade de analisar o crédito 
acaba gerando, invariavelmente, inadimplência e, portanto, prejuízos graves 
à economia do setor. Por outro lado os comerciantes, diante dessa cultura de 
parcelamento do valor das mercadorias, necessitam socorrer-se, também, de 
empréstimos de valores para viabilizar o estoque mínimo necessário de 
mercadorias, correndo o risco de se tornar vítimas das mesmas ilicitudes 
sofridas por seus clientes (SLOMP, 2008, p.128-129). 
 
 
Desta maneira, ficam claros os efeitos nocivos que o aumento do endividamento pode 
ter sobre os empresários, uma vez que distorce a percepção sobre a real capacidade de compra 
dos consumidores e restringe as possibilidades futuras destes consumidores adquirirem bens e 
serviços em situação de “sobre endividamento”. Além disso, incute ao empresário um risco de 
inadimplência de consumidores, diminuindo suas taxas de retorno sobre o capital investido, e 
em alguns casos, elevando sua dependência do capital externo. 
 
 
4.4 GESTÃO FINANCEIRA ENTRE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS 
 
Uma vez demonstrado os potenciais efeitos nocivos da alteração do ambiente 
macroeconômico para as empresas, resta descobrir qual a melhor forma do empresário 
eliminar ou minimizar tais riscos. Tais medidas são bem vindas dentro do contexto da 
perpetuação destas empresas no mercado brasileiro, dada sua importância para a economia e 
sociedade por seu poder de geração de riquezas e empregos.  
37 
 
Como a inflação, taxa de juros e o endividamento das pessoas físicas são fatores que 
comprometem as variáveis no âmbito financeiro das empresas, é natural caminhar para uma 
solução na esfera da gestão financeira como uma forma de se minimizar os riscos em questão. 
Conforme apresentado no segundo capítulo da presente monografia, a gestão financeira pode 
ajudar o empresário na condução tática e estratégica da empresa por meio de ferramentas 
como o fluxo de caixa. Tal ferramenta pode auxiliar a empresa a minimizar os impactos 
causados pela inflação (perceptível por meio das variações nos custos correntes ao longo do 
tempo), pelo aumento da taxa de juros (perceptível pelo aumento de juros pagos às 
instituições financeiras), e pelo aumento do endividamento das pessoas físicas (perceptível 
por meio do aumento da inadimplência e diminuição das receitas), visto que é sensível às 
variações de cada registro de fluxos financeiros ao longo do tempo, o que permite 
comparações, e pelo fato de evidenciar as disponibilidades de caixa ao longo do tempo. 
 
 
4.5  GESTÃO FINANCEIRA E O PROGRAMA ALI 
 
O fluxo de caixa, por sua vez, é uma ferramenta de gestão financeira que dentro do 
programa Agentes Locais de Inovação é considerado uma inovação de processo. Pelos 
argumentos apresentados anteriormente, fica evidente a importância desta ferramenta para 
auxiliar a empresa no controle dos custos correntes, controle dos juros pagos às instituições 
financeiras, gerenciamento da inadimplência e excessos ou escassez de caixa gerado no 
exercício. Também se destaca pela importância como uma ferramenta geradora de inovação 
na dimensão de processos para a empresa, segundo a metodologia do programa ALI, que pode 
ser aprimorada com o passar do tempo, incorporando conceitos como centros de custo, 
orçamento e de métricas de metas.  
A identificação da utilização ou não da ferramenta fluxo de caixa pelas empresas 
participantes do programa Agentes Locais de Inovação pode ser facilmente observada por 
meio das respostas dadas à 31º questão do formulário “MPE Brasil - prêmio de 
competitividade para micro e pequenas empresas”19, parte integrante dos questionários que 
compõe a avaliação empresarial do programa. O enunciado da questão e suas respectivas 
                                                          
19 O “MPE Brasil - Prêmio de Competitividade para Micro e Pequenas Empresas” se constitui no 
reconhecimento estadual e nacional às micro e pequenas empresas que promovem o aumento a qualidade, da 




respostas são: “As finanças da empresa são controladas a fim de otimizar a utilização dos 
recursos?”; “a. Não existem controles financeiros.”; “b. Existem controles financeiros, mas 
não é utilizado fluxo de caixa.”; “c. Existem controles financeiros com utilização de fluxo de 
caixa.” e “d. Existem controles financeiros com utilização de fluxo de caixa e orçamento com 
horizonte de pelo menos um ano”. Conforme abaixo: 
 
FIGURA 3 - 31º questão do formulário “MPE Brasil - prêmio de competitividade para micro 
e pequenas empresas”. 
 
Fonte: MPE Brasil, Movimento Brasil Competitivo, 201320. 
 
 
Do conjunto de empresas que compõe a amostra utilizada, aquelas que utilizam o 
fluxo de caixa como ferramenta gerencial podem ser observadas por meio da “TABELA 3” 
abaixo. Nesta tabela, uma complementação da “TABELA 2”, a razão social de cada empresa 
é substituída por um numeral sequencial, e a diferença das empresas entre si pode ser 
observada pelos seus respectivos números de funcionários, graus de inovação derivados do 
questionário “radar da inovação” e graus de inovação dentro da dimensão “processos” do 
“radar da inovação”: 
 
                                                          
20 Disponível em <http://www.mbc.org.br/mpe/arquivos/download/WEB_Questionario_MPE_MAI13.pdf>. 
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TABELA 3 - Graus de inovação x gestão financeira. 
 
FONTE: Elaboração própria. 
 
A primeira informação que chama a atenção é a diferença entre a média de graus de 
inovação para as empresas que não utilizam fluxo de caixa, identificadas pelas respostas “a” e 
“b” na questão 31 do questionário MPE Brasil, e as empresas que utilizam fluxo de caixa, 
identificadas pelas respostas “c” e “d” na referida questão: respectivamente 2,0 contra 2,7. 
Outra conclusão importante é que o grau de inovação global da empresa apresenta um 
coeficiente de correlação de 0,73 com as respostas da questão 31 do questionário MPE Brasil, 
fato que permite afirmar que há uma grande probabilidade das empresas que investem na 
gestão financeira serem em grande medida mais inovadoras em relação àquelas que não 
investem em gestão financeira. 
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4.6 RESULTADOS OBSERVADOS NA AMOSTRA DE EMPRESAS 
 
Das vinte e nove indústrias listadas na “TABELA 3”, vinte e seis possuíam seus 
planos de ação concluídos, validados pelo Sebrae e em andamento ao início do presente 
monografia. Dentre toda a amostra, as empresas numeradas com os algarismos 2, 4, 9, 10, 13, 
15, 20 e 23 possuíam matrizes SWOT evidenciando oportunidades ou fraquezas no âmbito da 
gestão financeira e ações de criação de fluxo de caixa em seus planos de ação. 
O gráfico “radar da inovação” de cada uma destas empresas está exposto abaixo 
precedido de uma sucinta apresentação da pequena indústria e seguida dos motivos e 
resultados obtidos da implantação por meio de um plano de ação do fluxo de caixa nestas 
empresas. 
As implicações apresentados adiante, na forma de motivos pelos quais as empresas 
optam pela implementação de ações e ferramentas de gestão financeira previdente e pelos 
resultados obtidos desta implementações vão de encontro com a hipótese proposta: De fato a 
alteração no ambiente macroeconômico atual impacta em menor ou maior grau nestas 




4.6.1 Empresa 2 
 
Fundada em 1995, a "empresa 2" trabalha com injeção de plástico de alta precisão e 
qualidade, e opera em barracão próprio com mais de 300m2 de área útil; é uma empresa 
familiar e conta com dois funcionários e três familiares trabalhando em suas instalações. 
Dispõe de três máquinas injetoras novas por meio das quais atendem a três grandes clientes da 
região. Encontrou no programa Agentes Locais de Inovação uma oportunidade de pulverizar 
sua carteira de clientes por meio de ações de marketing e do controle das finanças por meio de 
gestão financeira com fluxo de caixa. Dada sua alta dependência de capital do mercado 
financeiro, relatam dificuldades na gestão do negócio em função das alterações recentes nos 
juros cobrados e na inadimplência percebida.  
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GRÁFICO 3 - Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 2”. 
 
FONTE: Radar da Inovação. Direitos reservados à Sebrae e Bachmann & Associados Ltda. 
 
Com destaques para as dimensões “plataforma” e “relacionamento”, em virtude da 
excelente utilização dos recursos fabris e pelas ferramentas de comunicação com o mercado e 
clientes adotadas, a “empresa 2” incluiu em seu plano de ação a gestão financeira por meio do 
fluxo de caixa objetivando inicialmente controlar o caixa para posteriormente adotar nos 
planos de ação subsequentes a ação de orçamento empresarial. Sobre fortes efeitos da 
diminuição do consumo, a pequena indústria conta com demanda irregular pelos seus 
produtos, depende hoje de capital do sistema financeiro para compor seu fluxo de caixa e 
dispensou dois funcionários para equilibrar as contas. No decorrer da implementação da 
ferramenta puderam vislumbrar e entender com mais profundidade conceitos como custos 
fixos e variáveis, despesas fixas e variáveis e ponto de equilíbrio. Observou o quanto a 
variação dos preços dos insumos impactaram na relação entre as receitas e custos e despesas e 
que isso impactou de forma decisiva para atual dependência de capital de terceiros e que a 
decisão da dispensa de dois funcionários contribui decisivamente para o equilíbrio das contas 
no médio prazo, dado novo patamar de demanda. 
 
 
4.6.2 Empresa 4 
 
Criada em 1987, a "empresa 4" opera há dois anos na Incubadora Tecnológica de 
Sorocaba21. Com dois funcionários, dispõe de grande estoque de componentes eletrônicos, 
opera com tecnologia de ponta e atende a grandes indústrias de Sorocaba e região com 
                                                          
21 Disponível em < http://www.empts.com.br/incubadora > 
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serviços de manutenção industrial. Seus serviços são focados na criação de módulos para 
automação industrial e soluções em inspeção ótica automática. É uma empresa pouco 
verticalizada e depende em grande parte de serviços de terceiros para poder entregar aos seus 
clientes as soluções contratadas. Tal condição obriga a empresa a controlar seus fluxos 
financeiros para que as variações naturais dos serviços de terceiros não comprometa parte 
substancial da rentabilidade esperada no negócio. Pelas constantes variações observadas em 
insumos industrializados e pela inadimplência observada no período recente, o empresário 
optou por incluir a ação de gestão financeira por fluxo de caixa no plano de ação do Programa 
Agentes Locais de Inovação. 
 
GRÁFICO 4 - Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 4”. 
 
FONTE: Radar da Inovação. Direitos reservados à Sebrae e Bachmann & Associados Ltda. 
 
Com um grau de inovação médio inferior a 2,5 pontos, a “empresa 4”, apesar de muito 
inovadora em seus projetos e concepção de produtos tem dificuldades de externalizar  essa 
filosofia para o ambiente empresarial e na relacionamento com clientes, fornecedores, 
concorrentes, parceiros e no efetivo lançamento de produtos e serviços novos. De gestão 
financeira praticamente inexistente, a adoção de ação de criação de fluxo de caixa permitiu a 
empresa mensurar de forma mais exata as receitas, custos e despesas, de forma a proporcionar 
ao empresário uma posição mais clara das finanças. Tal ação evidenciou, por exemplo, o 
quanto a empresa é suscetível às variações de preços de componentes eletrônicos importados 
ao mesmo tempo em que mantêm uma política de preços constantes, acomodando todo 
choque de preços em seu caixa. O plano de ação adotado não só permitiu o aumento do grau 
de inovação na dimensão processos como abriu precedentes para trabalhar conceitos como 
orçamento empresarial de médio prazo e ferramentas de metas de receitas, custos e despesas.  
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4.6.3 Empresa 9 
 
Atuando em sede alugada, com maquinário quitado e seis funcionários, a "empresa 9" 
opera como uma das principais soluções no tratamento de metais em Sorocaba. Fundada em 
meados de 2011, trabalha com carteira concentrada de grandes clientes e relata dificuldades 
na gestão de custos em tendência crescente, e na formação do preço final de seu produto de 
forma correta, em virtude das perdas de componentes por erro de produção. Tais fatos 
constituíram as principais razões pela opção da gestão financeira por meio de fluxo de caixa 
no plano de ação no programa Agentes Locais de Inovação. 
 
GRÁFICO 5 - Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 9”. 
 
FONTE: Radar da Inovação. Direitos reservados à Sebrae e Bachmann & Associados Ltda. 
 
Com capacidade inovacional nas dimensões “soluções”, “agregação de valor” e 
“cadeia de fornecimento”, a “empresa 9” incluiu em seu plano de ação e concluiu com 
sucesso a criação da ferramenta de fluxo de caixa. Com custos crescentes em virtude de 
constante aumento de reprovação de peças tratadas por falhas nos processos industriais, cujos 
custos por força de contratos devem ser assimiladas pela empresas, pode por meio do fluxo de 
caixa determinar qual é o “GAP” que estes custos imputavam à rentabilidade da empresa. Esta 
visão foi fator definitivo para a decisão da criação de uma ferramenta de gestão de processos 
industriais. Ambas as ações em conjunto majoraram consideravelmente a dimensão 







4.6.4 Empresa 10 
 
A "empresa 10" foi fundada recentemente, no ano de 2010, e trabalha com usinagem 
pesada. Atua em sede alugada em um bairro residencial nobre, e atende a um grupo pequeno 
de grandes empresas do ramo de mineração, cimento e petróleo. Com boa rentabilidade, 
optaram pela inclusão da gestão financeira por meio de fluxo de caixa no plano de ação do 
programa Agentes Locais de Inovação, em virtude da demanda inconsistente de produtos e 
serviços observados desde o início do ano de 2013. A irregularidade na demanda e as 
constantes alterações nos preços dos insumos industriais acabam por diluir a rentabilidade do 
negócio pela dependência do capital externo. 
 
GRÁFICO 6 - Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 10”. 
 
 
FONTE: Radar da Inovação. Direitos reservados à Sebrae e Bachmann & Associados Ltda. 
 
Destacam-se as dimensões “relacionamento” e “organização” da “empresa 10”, fruto 
da boa relação que mantém com seus clientes e pela forma como se relaciona com o corpo de 
funcionários. Adotou o fluxo de caixa com ferramentas estratégica de gestão financeira do 
negócio. Incluiu em seu fluxo um sistema de métrica de metas visando superávits mensais 
sucessivos que possibilitem a realização de investimentos no curto e médio prazo. Relataram 
que a ferramenta possibilitou mensurar de que forma as receitas irregulares dos serviços 
prestados acabam por forçar o uso de capital do mercado financeiros de linhas caras e 
desburocratizadas, aumentando assim os compromissos financeiros da empresa com juros e 
tarifas, impactando a rentabilidade do negocio. Também relataram facilidade em mensurar as 
alterações nos preços dos insumos. Tal fato aliado à correta definição de despesas fixas e 
variáveis e curtos fixos e variáveis permitiu uma mensuração mais precisa dos preços dos 
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serviços cobrados, não onerando a rentabilidade do negócio em função das alterações de 
preços de seus fatores. 
 
 
4.6.5 Empresa 13 
 
Fundada em 1988, a "empresa 13" está consolidada no mercado de Sorocaba e região, 
e figura como solução em produtos alimentícios industrializados. Dispondo de carteira 
pulverizada de pequenos e médios varejistas, entrou no programa Agentes Locais de Inovação 
na esperança de organizar as finanças empresariais. Pelas constantes pressões de custos 
crescentes, observadas desde meados do ano de 2012, e pelo aumento vertiginoso da 
inadimplência no setor, a empresa se viu a beira da insolvência. Sem uma gestão financeira 
adequada, o empresário e sua administração relataram dificuldades em identificar as variações 
dos preços dos insumos e os impactos da inadimplência sobre estes, resultando na formação 
de preço inadequada. A criação do fluxo de caixa de forma tempestiva por meio do auxílio do 
consultor de finanças do Sebrae permitiu definir o ponto de equilíbrio econômico do negócio 
provendo uma direção segura a ser seguida. 
 
GRÁFICO 7- Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 13”. 
 
 
FONTE: Radar da Inovação. Direitos reservados à Sebrae e Bachmann & Associados Ltda. 
 
Com excelente capacidade em gerar inovações nas dimensões “plataforma”, “marca” 
e “presença” a “empresa 13” dilui seu potencial de mercado em virtude de ausência de gestão 
financeira. A não mensuração exata dos custos e despesas fixas e variáveis passam a 
impressão que alta capacidade de geração de caixa da empresa sempre vai saldar as 
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obrigações financeiras no médio prazo. Entretanto pela adoção do fluxo de caixa pelo 
empresário ficou claro que a pequena indústria beirava a insolvência no curto prazo.  A 
variação de preços dos insumos não estava sendo corretamente repassada ao preço final de 
vendas fazendo com que mesmo a grande capacidade de geração de caixa cobrisse seus custos 
e despesas no curto prazo. A ação resultante foi a correta precificação do produto, mesmo que 
resultasse em ligeira queda na demanda e negociação de alongamento dos compromissos 
financeiros para alívio do caixa no presente. A adoção da referida ferramenta não só permitiu 
o aumento da capacidade da empresa em inovar na dimensão processos, como permitiu sua 
liquidez no curto prazo.  
 
 
4.6.6 Empresa 15 
 
A "empresa 15" é uma usinagem fundada no início de 2011, opera em sede alugada 
em bairro industrial na periferia de Sorocaba. Dispondo de apenas cinco funcionários e dois 
sócios atuantes, faturam em média R$ 40.000,00 mensais. Com baixo estoque de metais e 
maquinário quitado, atendem a grandes indústrias de Sorocaba e região. Optaram pela gestão 
financeira com fluxo de caixa por apresentarem demanda muito irregular. Nos meses de maior 
volume de pedidos, diluem a rentabilidade do negócio por meio de subcontratações de 
terceiros, em caráter de urgência, para atender a demanda de seus clientes. Relataram 
dificuldade em gerir as constantes alterações nos preços dos insumos, em especial de ligas 
metálicas, e na formação do preço final dos produtos e serviços.   
 
GRÁFICO 8 - Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 15”. 
 




Com baixo potencial inovacional na maior parte das dimensões, em grande medida 
em função de seu pouco tempo de constituição, a “empresa 15”, o plano de ação abordou com 
sucesso a criação do fluxo de caixa auxiliando o empresário a gerir de forma mais eficiente 
seus custos, despesas e receitas. Passou a perceber com clareza o impacto das alterações nos 
preços dos insumos sobre a disponibilidades de caixa ao final do mês. 
 
 
4.6.7 Empresa 20 
 
A "empresa 20" é uma tradicional usinagem de precisão constituída em 1991 e 
arrendada em 2011 no intuito de apresentar melhores resultados pela administração de um 
gestor profissional. Sem retornar o resultado esperado, o empresário reassumiu as atividades 
no início do ano de 2013 e percebeu no programa Agentes Locais de Inovação a possibilidade 
de repensar a gestão estratégica empresarial. Operando em sede própria e com maquinário 
quitado, desfrutam de situação econômico-financeira estável, porém não favorável.  
 
GRÁFICO 9 - Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 20”. 
 
FONTE: Radar da Inovação. Direitos reservados à Sebrae e Bachmann & Associados Ltda. 
 
Com destaque para a dimensão “plataforma” e “clientes”, fruto, respectivamente da 
excelente utilização e interação entre os fatores fabris e pelo relacionamento com seus clientes 
e com o mercado, o empresário optou pela ação de gestão financeira por meio de fluxo de 
caixa como uma forma de gerir estrategicamente a empresa. Relatou grandes pressões de 
custos que são mal dimensionados e constantemente repassados aos clientes, gerando, em 
certa medida, recusa de orçamentos e ligeira queda no faturamento. Um dos resultados 
esperados é a precisa definição de custos e despesas a fim de precificar os produtos e serviços 
48 
 
com maior assertividade, aumentando o potencial competitivo dos preços praticados, 
diminuindo a recusa de orçamentos e consequentemente aumentando o faturamento. 
 
 
4.6.8 Empresa 23 
 
Fundada em 1980, a "empresa 23" figura como uma das principais soluções em 
produtos alimentícios em sua região de atuação. Operando com sede própria em excelente 
localidade, dispõe de carteira pulverizada de clientes, tanto no varejo quando no atacado. 
Dispõe de dezessete funcionários e a atuação direta de familiares na gestão da empresa.  
 
GRÁFICO 10 - Grau de inovação - Radar da inovação “Empresa 23”. 
 
FONTE: Radar da Inovação. Direitos reservados à Sebrae e Bachmann & Associados Ltda. 
 
Com excelente capacidade em inovar na dimensão “plataforma”, e boa capacidade em 
inovar nas dimensões “clientes”, “relacionamento”, “solução” e “processos”, busca o 
aperfeiçoamento da empresa na capacidade de implementar inovações nas demais dimensões. 
Ao contrário das demais empresas exploradas neste tópico, optaram por incluir a gestão 
financeira por meio de fluxo de caixa apesar de já dispor de ferramenta equivalente na 
empresa. O aumento da inadimplência, aliado ao aumento de juros pagos às instituições 
financeiras e preços de custos crescentes diminuíram consideravelmente a rentabilidade do 
negócio. Com o plano de ação do programa Agentes Locais de Inovação, a empresária espera 
rever a gestão financeira da empresa por meio de adoção de ferramenta mais precisa 
englobando conceitos como centro de custos, orçamento e gestão por metas e pelo 




5  CONSIDERAÇÕES FINAIS  
 
As micro e pequenas empresas possuem papel de fundamental importância para a 
economia e sociedade brasileiras. Neste sentido, todos e quaisquer esforços no sentido de 
promover sua sobrevivência, competitividade e perenidade são bem vindos e necessários. 
Entretanto, pela problemática exposta, as condições macroeconômicas atuais, se agravadas, 
podem representar dificuldades à manutenção deste segmento de negócios.  
Faz-se necessário, dentre tantos outros esforços, o investimento em ferramentas de 
gestão financeira que permitam a estas pequenas empresas e aos empresários identificar 
alterações nos preços correntes, nas taxas de juros e na inadimplência, e que permitam uma 
reação no sentido contrário, impedindo que haja o sacrifício da rentabilidade do negócio no 
curto prazo e sua consequente deterioração financeira no médio prazo. E ainda, permitindo 
que estas empresas utilizem o fluxo de caixa como ferramenta de gestão tática e estratégica.  
Além disso, pelo exposto, constata-se que os benefícios de uma gestão financeira 
previdente influenciam positivamente na capacidade das empresas em inovar. Tal tendência 
não foi constatada apenas pelos argumentos teóricos apresentados, mas pela observação 
empírica que sugeriu haver uma associação linear entre a utilização de ferramentas de gestão 
financeira e o grau de inovação global da empresa. 
O presente estudo apresentou, de forma completa e abrangente, de que forma o 
programa Agente Local de Inovação (sua metodologia e ferramentas) pode auxiliar o 
empresário na criação e implantação de tal ferramenta de gestão financeira. Evidenciou 
também o trabalho realizado entre as empresas componentes da amostra que realizaram ações 
de adoção de gestão financeira por meio do fluxo de caixa. 
Apesar da estrutura de argumentos e problemáticas diferentes, a conclusão do presente 
monografia vai de encontro com os entendimentos da Agente Local de Inovação Renata de 
Lacerda Antunes Borges que trabalhou tema correlato em sua obra “Análise do sistema de 
gestão em sete empresas de pequeno porte de Porto Alegre/RS”, fato que corrobora as 
considerações da presente monografia. 
Como possibilidade de um estudo futuro, sugere-se a verificação e acompanhamento 
das variáveis econômicas abordadas nesta monografia e sua influência sobre as micro e 
pequenas empresas no médio prazo. Sugere-se também o devido acompanhamento das oito 
empresas observadas na presente amostra, assim como de tanta outras que componham a 
carteira de empresas e que venham a optar por trabalhar a gestão financeira por meio do 
programa, verificando seu desempenho como empresas capazes de gerar inovações e vencer 
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desafios relacionados à gestão financeira por um período maior do que o utilizado para 
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ANEXO I – Diagnóstico Empresarial 
 


































































































































































ANEXO II – Radar da Inovação 
 












































ANEXO III – Matriz Devolutiva 
 



























ANEXO IV – Dimensões 
 
O conteúdo em questão foi retirado da obra “Diagnóstico e plano de ação” (SEBRAE, 
2011, p. 72-75): 
i. Dimensão Oferta: A Dimensão Oferta se refere aos produtos ou serviços 
oferecidos pela empresa ao mercado. 
ii. Dimensão Plataforma: Refere-se ao conjunto de componentes comuns, 
métodos de montagens ou tecnologias, que são utilizados na construção de um portfólio ou 
família de produtos. A habilidade em usar uma mesma plataforma para oferecer um maior 
número de produtos reflete uma maior capacidade inovadora.  
iii. Dimensão Marca: Refere-se à marca da empresa, que é entendida como o 
conjunto de símbolos, palavras (slogan) ou formatos pelos quais a empresa transmite sua 
imagem aos clientes. 
iv. Dimensão Clientes: Refere-se aos clientes da empresa, podendo ser pessoas ou 
organizações que usam ou consomem produtos para atender a determinadas necessidades. 
Esta dimensão tem como objetivo avaliar se a empresa identifica as necessidades dos clientes, 
se busca novos mercados e, se utiliza as informações de clientes para lançar novos produtos. 
v. Dimensão Soluções: Refere-se à oferta de novas práticas que demonstram 
preocupação com o cliente e contribuem para estabelecer boa vontade e simpatia, ou ampliar a 
lucratividade. Esta dimensão avalia se a empresa oferta soluções complementares aos 
produtos, que geram receita e são administradas pelo próprio negócio e, também se a empresa 
oferta soluções mais completas integrando recursos ou produtos de terceiros. 
vi. Dimensão Relacionamento: Leva em conta tudo o que o consumidor vê, ouve, 
sente ou experimenta de algum modo ao interagir com a empresa em todos os momentos. 
Avalia facilidades ou recursos para melhorar o relacionamento com os clientes. 
vii. Dimensão Agregação de Valor: Considera os mecanismos pelos quais a 
empresa capta parte do valor criado. Avalia o bom aproveitamento dos recursos existentes 
como oportunidades de gerar receita e, se a empresa identificou ou adotou novas formas de 
gerar receita a partir da interação de parceiros com clientes. 
viii. Dimensão Processos: Refere-se às configurações das atividades usadas na 
condução das operações internas à empresa. Esta dimensão avalia a importância dada à 
melhoria dos processos, com adoção de novas praticas de gestão, Certificações, softwares de 
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gestão e cuidados com o meio ambiente, em busca de maior eficiência, qualidade, 
flexibilidade ou menor ciclo de produção. 
ix. Dimensão Organização: Refere-se ao modo como a empresa está estruturada e 
como são definidos os papéis e responsabilidades dos colaboradores. Avalia como a empresa 
aproveita possibilidades de organizar e reorganizar a forma de trabalhar, a disposição em 
fazer uso de parcerias, de trocas de ideias com fornecedores ou concorrentes e, se busca novas 
estratégias para o negócio, para conquistar competitividade. 
x. Dimensão Cadeia de Fornecimento: Corresponde à sequência de atividades e 
de agentes que movem os produtos, serviços e informações da origem à entrega. Abrange os 
aspectos logísticos do negócio. 
xi. Dimensão Presença: Está relacionada aos canais de distribuição que a empresa 
utiliza para colocar seus produtos no mercado e também aos locais em que esses itens podem 
ser adquiridos pelos consumidores. Avalia se a empresa criou pontos ou canais de venda 
diferentes e se buscou novos mercados através da relação com distribuidores ou 
representantes. 
xii. Dimensão Rede: Avalia os recursos usados para a comunicação ágil e eficaz 
entre a empresa e seus clientes. 
xiii. Dimensão Ambiência Inovadora: Avalia a importância que a empresa dá à 
inovação. Uma forma de avaliar se o ambiente é propício à inovação é medir o 
relacionamento existente com fontes de conhecimento externas à organização, o grau de 







ANEXO V – Matriz SWOT 
 







ANEXO IV – Matriz Plano de Ação 
 
Fonte: Sebrae 2011. 
